i !!eue !u“rungsEu“ur HIII'CH EUE !!lnSIleg

Workshop KOMBA

Leistungsorientierte
Bezahlung

Wie geht es weiter? Fortsetzung oder
Ende?

KBW |
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i I!eue !u"rungsEu“ur HUI'CH EUE !!lnSIleg

1. Eroffnung und Begriilung
2. Erfahrungsberichte — Analyse/Austausch von
praktischen Erfahrungen und Problemen in den
verschiedenen Kommunen und Betrieben
Sind die Ziele erreicht worden? — Stiarken und
Schwichen der LOB- Systeme
Hat die LOB Einfluss auf die Motivation der
Beschiftigten?
3. Wie vereinbart, verabredet und begleitet man die
LOB- Ergebnisse?
4. Teamarbeit: Individuelles Zielvereinbarungsgesprich
S. Fragen und Anregungen

KBW |

berlin Z00Y ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner




i Neue !u"rungsEu"ur HUI'C“ EUE !!lnSIleg

Was dandert sich fiir mich?

,»INicht die Tatsache einer neuen Pramie
motiviert die Mitarbeiter, sondern die
Veranderungen, die notwendig werden,
wenn eine leistungsorientierte Vergii-
tung eingefiihrt wird. *

OECD Bericht

,,Paying of Performance*
(May 2005)

KBW |
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i Neue !ll"l'llllgSEll"lll’ aurcu E@Erungsl!el’lcule

1. Eroffnung und Begriilung

2.Erfahrungsberichte — Analyse/Austausch
von praktischen Erfahrungen und Pro-
blemen in den verschiedenen Kommunen
und Betrieben

X| Sind die Ziele erreicht worden? —

Stirken und Schwiachen der LOB-

Systeme

x| Hat die LOB Einfluss auf die

Motivation der Beschiaftigten?

3.  Wie vereinbart, verabredet und begleitet man die LOB- Ergebnisse?
4. Teamarbeit: Individuelles Zielvereinbarungsgesprich
5. Fragen und Anregungen
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LOB zwischen Banalitit und Perfektionismus

Wie hoch soll der Aufwand sein?

Aufwand
\

|
-
.—'—‘ F
I

e e ———————>
Banalitat Perfektionismus
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Anmerkung 1:

Die leistungsorientierte Vergiitung macht die
Zusammenarbeit in Zukunft verbindlicher. Nicht
die Priamie an sich ist entscheidend, sondern der

Fiihrungsprozess dorthin.

KBW |
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Hierzu ein Erfahrungsbericht

,»INicht die Tatsache einer neuen Pramie
motiviert die Mitarbeiter, sondern die Ver-
danderungen, die notwendig werden, wenn

eine leistungsorientierte Vergiitung einge-
Siihrt wird. “

OECD Bericht
,,Paying of Performance*
(May 2005)
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Anmerkung 1:

Die leistungsorientierte Vergiitung macht die
Zusammenarbeit in Zukunft verbindlicher. Nicht
die Priamie an sich ist entscheidend, sondern der

Fiihrungsprozess dorthin.
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Anmerkung 3:

Mit den Instrumenten einer Dynamisierung
der Erfahrungsstufen und den variablen
Leistungsanteilen offnet sich fiir die
Beschiiftigten eine neue Chance. Leistung soll
sich lohnen!

KBW |
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Anmerkung : 4

Mit den Leistungsprdamien und Leistungszulagen
steigt das Konfliktpotential in der Verwaltung.
Viele — destruktive - Konflikte konnen vermieden
werden, wenn sich alle Beteiligten auf das
Bevorstehende kreativ einlassen.

KBW |
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Vier falsche Annahmen, die in die
Sackgasse fithren

1. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es sich um
einen Meinungsprozess und nicht um das wissenschaft-
liche Ergriinden von Naturgesetzen. (Wertungen
bleiben subjektiv gefirbt)

I1. Bei der Entwicklung dieses Systems gilt das Geset;

von Pareto: Mit geringem Aufwand lassen sich hohe
Effekte erzielen. Der Aufwand steigt mit dem Grad an
erstrebter Genauigkeit um ein Vielfaches — nicht die
Gerechtigkeit.

KBW |
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II1. Das System muss handhabbar sein und ,,bedie-

nungsfreundlich“ gestaltet werden. Die Akzeptanz der
Betroffenen ist dabei ein wichtiger Gestaltungsgrund-
satz. Diese Akzeptanz muss kommuniziert werden.

IV, Der gemeinsame Nenner auf dem neuen Weg sind

die hinter diesem Ansatz stehenden Ziele: Es geht um
operationale Ziele, die sich in einem regelmdfigen
Zyklus iiberpriifen lassen!
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Machen wir das
Unmogliche mit
Augenmall moglich! @p D D

Die Hummel, beispielsweise halt sich
daran!

Die Hummel wiegt 4,8 Gramm,

Sie hat eine Flugelflache von 1,45 cm2,
bei einem Flugelwinkel von 6 Grad.

Nach den Gesetzen der Aerodynamik kann
die Hummel nicht fliegen.

KBW |
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1. Schritt: Information der Beschdftigten z.B. in einer
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

2. Schritt: Kommunikation: die Vorbereitung der
Arbeitseinheit/ Team auf die Bewertungsrunde. Ziel:
Angste abbauen und auf Mitdenker und Mitgestalter
setzen.

3. Schritt: Abstimmung mit dem Teams iiber den Ablauf
des Bewertungsverfahren: Wie wollen wir vorgehen?
Vereinbaren statt Anweisen.

4. A. Schritt: Festlegung auf die Verfahrensmodifikation
(Zielvereinbarung) Allgemein Team

KBW |
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Omdiv. Abstimmung

4. b Schritt: die Sachstandsklirung zu Beginn einer

Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung

vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung)

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingesprdch wihrend des

Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespréich (SOLL — IST —
Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eroffnen der Bewertung mit einem ggf.

daran anschliefienden Forderungsgesprich

KBW |
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Bewertung LOB
Zielvereinbarungs- Bewertung LOB
gesprach Feststellen des IST Standes

1. SOLL — Vereinbarung
2. Empfehlungen zur
Entwicklung

1. Vergleich SOLL — IST
2. Riickschliisse
3. Bewertung

Januar 2008

KBW |
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Schritte des Zielvereinbarungsgesprdichs

1. Verstindigen auf die Tatigkeitsschwerpunkte des
Arbeitsplatzes

2. Analysieren der Belastung aus allgemeiner und aus
individueller Sicht

3. Entwickeln der Leistungsnormen

4. IST- Analyse des personlichen Leistungsverhaltens:
Wo sieht die Fiihrungskraft den MA und wie sollte er
die vereinbarten Tdtigkeitsschwerpunkte angehen?

KBW |
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R

S pezifisch
Ziele miissen eindeutig, konkret und prazise formuliert werden.
M essbar/Beurteilbar
Ziele miissen messbar oder beurteilbar sein. Sowohl fiir die Messung

wie auch fiir die Beurteilung einer Zielerreichung werden konkrete
Kriterien festgelegt.

A nspruchsvoll
Ziele miissen herausfordernd sein. Sie sollen einen Anspruch
darstellen, der auf die jeweilige Leistungsfahigkeit der oder des
Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch
Ziele miissen realistisch und ihre Erreichung von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu beeinflussen sein.

T erminiert
Es muss ein Zeit angegeben sein, an dem das Ziel erreicht sein soll.

Berlin 2009 | Prof. Dr. H.-E. Meixner




Die leistungsorientierte Bezahlung

wurde als Chance gesehen stieB3 auf Ablehnung
Wurde von der Fiihrung begriif3t cher abgelehnt
Von den Beschiftigten begriifit cher abgelehnt

Die Erfahrungen mit LOB sind

insgesamt positiv insgesamt negativ
Lob hat die Motivation LOB hat eher
gestarkt demotiviert

Fiihrte zu einem differenzierten Leistungsbild endete in einem
GieBkannenprinzip

hatden Fiihrungsprozess versachlicht emotionalisiert
n gsp

Berlin 2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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e R G OB

Ein neues Denken

» Tarifvertrag => Strategische Ausrichtung

» DV: Der MaBanzug vor Ort. Operationale
Ebene

»Ein neuer Weg in Abhebung zum Beamten-
bereich

» Dienstrechtsreformgesetz/ Besoldungsstruktur-
gesetz: Lernen aus Fehlern

KBW |
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Der neue Tarifvertrag und die Erfahrungen aus
dem Dienstrechtsreformgeset;

» Partizipation und Beteiligung statt (hoheitliche)
Anweisung

> Riicklage: Gesonderte ,,Kontofiihrung*“: Was nicht
verausgabt wird, kommt in einen Topf
>Rahmenv0rgabe, Detail vor Ort durch Betriebliche
Kommission

» Zeitliche Stufung bei der Umsetzung und zur
Einigung durch Druck: Juli Termin, Septembertermin

» ortliche Gegebenheiten beriicksichtigen durch

Steuerungseinheit: Paritatische Besetzung

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

I

Sind die Ziele erreicht worden?

[X]Vergleichbarkeit: Uber 13.000 DV erschweren den
Vergleich

[XIDer neue Weg: Welche Ziele werden angestebt?
(SOLL- IST- Vergleich=>/<= Erfolg/ Misserfolg)

Wie kann man feststellen ob die Ziele erreicht
wurden? Drei Bezugsebenen des Vergleichs: Auf den
Systemgedanken kommt es an!

[XIWarum Interkommunaler Vergleich: Von den
Erfolgreichen lernen (Benchmarking/ Benchlearning)

KBW |
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Strategische Ziele des TVoD

Auf der Ebene der Richtziele werden im Tarifvertrag/
DV's genannt:

Leistungs- und/oder erfolgsorientierte Entgelte sollen

Richtziel R1 Kundenorientierung: Dienstleistungen
verbessern,

Richtziel R 2 Wirtschaftlichkeit/ die Effektivitat
steigern,

Richtziel R 3 Wirtschaftlichkeit/ die Effizienz steigern,

Richtziel R 4 Mitarbeiterorientierung: die Motivation
starken,

Richtziel R 5 Eigenverantwortung stiarken,
Richtziel R 6 Fiihrungskompetenz stiarken.

KBW |
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O Oberziele/ Taktische Ziele des TVoD

Fur die Ziele ,,Dienstleistungsqualitat* (R 1) und
» Wirtschaftlichkeit* (R 2/ R 3) erfolgt eine weitere
Konkretisierung.

Dienstleistungsqualitidt bzw. Kundenfreundlichkeit (R 1)
taktische Ziele bzw. Oberziele abgeleitetet :

» verbesserter Personalprisenz und Erreichbarkeit
» Qualitit der Auskiinfte
» Verkiirzung/Vereinfachung von Verfahrensabldufen

» Verminderung von Beschwerdefillen.

KBW |
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- Oberziele/ Taktische Ziele des TVoD

Wirtschaftlichkeit (Richtziel R 2/ R 3):

» Steigerung von Leistungsmenge

» Steigerung der Produktivitiit

» Verbesserung von Ertrigen/Einnahmen

» Senkung von Prozesskosten und Stiickkosten
» Anhebung des Kostendeckungsgrades

» Vermeidung von Kostensteigerungen/Abgabenerhéhungen

KBW |
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Operationale Ziele des TVoD

Ebene der operationalen Ziele. Solche operationalen
Ziele konnen sein:

> einer Steigerung der Produktivitiat von 100 auf 110 %
> einer Verbesserung von Ertrigen/Einnahmen um ...
> einer Senkung von Prozesskosten um ...

> einer Anhebung des Kostendeckungsgrades um ...

> einer Vermeidung von Kostensteigerungen/ Abgabener-
hohungen.

KBW |
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B R G ToB

S,rgjc}]:g,zliezli ole R 1: Verbesserung oder
s Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalprdsenz

G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
Grob- Grob- Grob- G ].3: Verbesserung der Qualitiit der Auskiinfte
Ziele  Ziele Ziele G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabliufen

F 1.3.1: Biirgerfreundliche Formulare
Bereich X bis Y iiberarbeiten
F 1.3.2: Verstiandliche Sprache im Schal-

Fein- Fein- Fein- terbereich
Ziele Ziele Ziele F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von
cow | 130 auf 115

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

Ziele des TVoD

LOB als ein (Fiihrungs-)
System begreifen

1. Bei einem Vergleich der DV s nicht Apfel mit Birnen
vergleichen!

2. Stellgrofpen der DV s bestimmen und analysieren

3. Das spezifische Umfeld der Verwaltung in die
Bewertung von LOB einbinden (7. B. Beurteilungskultur,
Mitarbeitergesprich)

KBW |
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Das System der Leistungsbezahlung

Instrumente der

Leistungsbezahlung

Zielvereinbarungsbogen,
Merkmalkatalog, Gespriichsleitlinien

Regelungen und Interaktionen zw.
Regeln zum Ablauf  Fiihrung und Ausfiithrung
DYV; Primientopf, Ziele, Grundsiitze Eindeutigkeit, Fehlerquellen,

Verteilung, Gespriiche Gespriichstechniken

Instrumente Teil 2

Strukturen
A. Ziele: Der Konigsweg

Zielarten: Sachziele, Verhaltensziele,
Entwicklungsziele, Budgetziele, Gestaltungsziele,
Mengenziele, Qualitatsziele

Anzahl der Ziele
Messen der Ziele/ Operationalisierung

Stufung des Zielerreichungsgrades
Zielfindungsprozess: topp down/ Gegenstrom
Vergleichbarkeit der Ziele
Schwierigkeitsgrad der Ziele

Zielfindung/ Bezug Produktsteckbriefe
Zielfindung/ Bezug Stellenbeschreibung

KBW |
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Instrumente Teil 1

B. Systematische Leistungsbewertung

»Merkmaldimension Leistungsmerkmale
und/oder Prognosemerkmale

» Anzahl der Merkmale
» Definition der Merkmale

» Skalierung der Merkmale (Anforderung und
oder Erwartung)

» Skalentyp (abstrakte, normorientiert etc)
» Stufenbeschreibung der Merkmale
» Vorgegebener Katalog an Merkmalen

»Moglichkeit einer Auswahl aus vorgegebenem
Katalog

» Ergénzungsmoglichkeit weiterer Merkmale

KBW |
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Regelungen Teil 1

Ablaufe/ Regelungen
» Terminierung des Zyklus
»Pramienverteilung: Wenig viel oder viele
wenig
» Gesamttopf oder Teiltopfe bezogen auf
» - Hierarchieebene
» - Funktionsebene
» - Dezernatsebene
» - Abteilungsebene
» - Arbeitszeit
» Verantwortungsgrad der Fiihrung:
Zwischen Delegation und Zentralisation
» Erstbewerter
» Zweitbewerter
» Abstimmung auf Leitungsebene
»Pramie, Leistungszulage, Erfolgspramie

KBW |
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Regelungen

Noch Abliufe/ Regelungen

» Leistungsbewertung und Bewegung in
den Entwicklungsstufen

» Dokumentation

»Regelungen zur Qualifizierung
»Regelungen zur Gesprachsfiihrung
»Regelung der Beschwerden
»Feedback: Ziele des Verfahrens und
Uberpriifung des Zielerreichungsgrades
» Abgrenzung zu anderen Fiihrungsinstru-
menten (z.B. Beurteilung, Mitarbeiterge-
sprach)

KBW |
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Interaktionsbereich

Interaktionsbereich

»Qualifizierung der Beteiligten
»Qualifizierung der Fiihrungsebene
»Qualifizierung der ausfithrenden Ebene

» Einstimmung des Teams auf den
Bewertungszyklus

» Gesprachsstrategie vor Ort
»Meilensteingespriach

» Statusgespriach

» Thematisierung der Bewertungsfehler
»Messen und schitzen

KBW |
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I

Zusammenhdnge und Beziehungen zwischen den
einzelnen Komponenten

1. Beispiel: Verteilung des Budgets

A. Wenigen viel
B. Vielen wenig

2. Beispiel: Autonomiegrad der Teamleitung
A. Unmittelbare Fiihrung
B. Gesamtbudget/ Punkte

3. Beispiel: Skalierung und ,,durchschnittliche Erwartung*

4. Beispiel: Abstimmung der Fiihrungsinstrumente auf LOB
A. LOB ist etwas anderes als eine Beurteilung?!!
B. Geht das Mitarbeitergesprach in LOB auf?
C. Stellenbeschreibung ungeeignet fiir LOB?

KBW |
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Beispiel: Verteilung des Budgets
Relative Rethung: Reihen und abzédhlen
Absolute Reithung: KO Kriterien

Zielorientiertes Verfahren merkmalorientiertes Verfahren Kom
Individuell Team

Wenigen viel
Vielen wenig

KBW |
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I

. Zur Eingrenzung dieses Problems sieht eine Dienstvereinbarung in § 10 eine LOB —
Konferenz (in Analogie zu einer Beurteilungskonferenz) vor:

,»(1) Die LOB- Konferenz hat die Aufgabe innerhalb der Dienststelle einheitliche
Malstdbe sowohl bei der ZV als auch bei der SLB herzustellen. ....

(2) Vor dem endgiiltigen Abschluss einer ZV sind die fiir denkbar gehaltenen Ziele im
Rahmen der LOB- Konferenz abzustimmen, um die Einheitlichkeit und Qualitit der ZV
sicher zu stellen.

(3) Bei der SLB dient die LOB- Konferenz einem annidhernd einheitlichen Mal3stab bei
der Punktwertevergabe. Hier wird insbesondere festgelegt, wann die in § 8 Abs. 3
genannten Bewertungsstufen erreicht sind.

(4) Bei wesentlichen Anderungen der Rahmenbedingungen sind die MaBstéibe zu
dndern.*

KBW |
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Beispiel 2:

Zur Zeit wird recht engagiert die Frage diskutiert, ,,wo die Normalleistung des
Beschiftigten anzusiedeln sei und ob mit deren Erreichen dem Beschiftigten ein
grundsitzlicher auf ein Leistungsangebot zustehen soll?“ [ 1] und wie sich diese auf den
Anspruch eines Leistungsentgeltes auswirkt. Auf den Punkt gebracht: Sollte auch die
durchschnittliche Leistung mit einer Zulage belohnt werden? Wer in diesem Kontext das
—bereits in der Diskussionsphase gescheiterte - Besoldungsstrukturgesetzt zu Rate zieht,
findet dort einen interessanten Hinweis: Selbst unter dem Durchschnitt liegende
Leistungen erhalten hier einen bescheidenen

[ 1] Leistungsorientierte Bezahlung (LOB) siehe oben, S. 31

KBW |
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I

‘:’Leistungspriimie = in der Regel eine Einmal-
zahlung, die im Allgemeinen auf der Grundlage einer
Zielvereinbarung erfolgt. Zuldssig ist eine Aufteilung der
Leistungsprdamie auf mehrere Teilzahlungen.

% Leistun gszulage = zeitlich befriste, widerrufliche
und in der Regel monatlich wiederkehrende Zahlung auf-
grund einer erbrachten Leistung sowie einer auf die
Zukunft ausgerichtete Prognose.

o . s :
’Q’El’f olgspramle = orientiert sich an den wirtschaft-
lichen Erfolg. Der wirtschaftliche Erfolg wird auf der
Gesamtebene des Betriebes festgestellt.

KBW |
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Leistungs Flexible Zuweisung
zulace Individueller Leistungsteil in Hohe und

auf Zeit
o5 Variable Zuweisun
O
4&‘& 5 Einbahnstra3e -gestufte Betrdge - nach
\& s@) oben: Individuelle Leistung/

Arbeitsmarktentwicklung

© Fixe Auszahlungsbetrag

XV
‘b’ [ ]
SV Arbeitsplatzwert
?30 @é Ermittelt durch summarische und analy-
tische Stellenbewertungsverfahrten
)

KBW |
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Ein langer Weg .+« einige Beispiele

Studienkommission fiir die Reform des offentlichen
Dienstrechts

Initiative Innenminister Baum 1980: Dienstaltersstufung
Land Baden Wiirttemberg 1984 Leistungsbeurteilung

KGST: ,Neue Steuerungselemente“ 1995: Zielverein-
barung

Dienstrechtsreformgesetz 1997
Besoldungsstrukturgesetz 2002 ff.
Der neue Tarifvertrag 2005

KBW |
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Leistungs Flexible Zuweisung
zulace Individueller Leistungsteil in Hohe und

auf Zeit
Instrumente der
Leistungsbemessung
Systematische Zielver- Kombinierte
Leistungsbe- einbarung Verfahren

wertqng charakteristische

charakteristische
Merkmale
Merkmale

KBW |
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Zu losende Herausforderungen

Was ist Leistung?

Wie kann man Leistung messen?
Schatzverfahren

Messverfahren
Ermessensspielraum
Schwierigkeitsgrad
Vergleichbarkeit

Absolute und relative Gerechtigkeit

KBW |
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&% Variable Zuweisung
4&‘& & Einbahnstrale -gestufte Betrage - nach
@o& & oben: Individuelle Leistung/
s — Arbeitsmarktentwicklung
KBW |
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1. Die Automatik der Jahresringe entfillt: Es besteht kein
Automatismus zwischen Tatigkeitszeit und Entgelthohe.

2. Der Zuschnitt der Entgeltstufen setzt auf das Prinzip mehr
Geld in jungen Jahren bei anndhernd gleichem
Lebenseinkommen (geringere Steigerung im Alter)

3. Regelmiifiige Stufenlaufzeit bei durchschnittlicher Leistung

4. Bei erheblich iiber bzw. unter dem Durchschnitt liegenden
Leistungen kann die Stufenlaufzeit verlingert bzw. verkiirzt
werden.

Bewegung in den
Entgeltstufen

KBW |
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Lebenseinkommen

1. Die Differenz zwischen Entwicklungsstufe 3 und 6
liegt bei bis 30 Prozent .

2. Wer in den Entwicklungsstufen frither die ndichste
Stufe nimmt, erhoht sein Lebenseinkommen.

3. Wer in den Entwicklungsstufen spiiter ,,aufsteigt*,
reduziert sein Lebenseinkommen.

KBW |
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i Neue lu"rungsEu"ur Hlll'C" EI’E

Die Philosophie der Begrifflichkeit

Durchschnittliche Leistungen Bezug Arbeitsplatz

Durchschnittliche Leistungen Bezug Erwartungen

Anforderungsgerechte Leistungen

Erfahrungsstufen (Beamte/ Besoldungsstruktur-
gesetz)

Entwicklungsstufen (TVoD)

KBW |
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cuc runrungskKuitur aurc

Methoden und Instrumente
der Leistungsbewertung

> 1. Alternative: Zielvereinbarung
(Kontraktmanagement, Mbo- Systeme)

» 2. Alternative: Merkmalorientierte systematische
Leistungsbewertung

> 3. Alternative: Kombination der Alternativen
Zielvereinbarung und der Alternativen
systematische Leistungsbewertung.

» 4. Alternative: Abstimmen eines Erfolgs-
‘ kriteriums (Strategische Ebene)

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

i Neue !u"rungsEu"ur Hurc" EI’B

1. Eroffnung und Begriilung
2. Erfahrungsberichte — Analyse/Austausch von
praktischen Erfahrungen und Problemen in den
verschiedenen Kommunen und Betrieben
Sind die Ziele erreicht worden? — Stiarken und
Schwichen der LOB- Systeme
Hat die LOB Einfluss auf die Motivation der
Beschiftigten?
3. Wie vereinbart, verabredet und be-
gleitet man die LOB- Ergebnisse?
4. Teamarbeit: Individuelles Zielvereinbarungsgesprach
S. Fragen und Anregungen

KBW |
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Ziele vereinbaren
heifit:

Vereinbarung zwischen Fiihrungskraft und einem

einzelnen Beschiiftigten oder einer Beschiiftigten-

gruppe iiber objektivierbare Leistungsziele und die
Bedingungen zu ihrer Erfiillung.

Dieser Weg ist nur in beiderseitigem Einverstin-
dnis moglich.

KBW |
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Die Zwei Wege in einer Verwaltung

Ziele dort vereinbaren, wo es sinnvoll und
maoglich ist! Z.B. dort, wo Gestaltungsrdume

vorhanden sind.

Systematische Leistungsbewertung! Z.B. dort, wo
Daueraufgaben anfallen

KBW |
Berlin 2009 | Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Alternative Zielvereinbarung

» Organisatorische Voraussetzung: Zielsystem in einer Verwaltung
» Voraussetzung Fiithrungskultur: Leitbilder etc

» Zielvereinbarungen nach bestimmten Kriterien, die auf die
individuelle Aufgabenstellung eines Mitarbeiters ausgerichtet sind.

» Gruppenzielvereinbarungen, d.h. Zielvereinbarungen des
Arbeitgebers mit einer Gruppe von Mitarbeitern.

» Eine Zielvereinbarung zwischen den Vorgesetzten und den
Beschidftigten muss freiwillig vereinbart werden.

> Die Ziele miissen innerhalb der normalen Arbeitszeit erreicht
werden konnen.

» Beispiele: Verbesserung der Wirtschaftlichkeit, der Dienst-

leistungsqualitit oder der Kunden-/ Biirgerorientierung.
KBW |
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I

1. Der Vorgesetzte leitet die Ziele seiner Abteilung aus den
Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab.

2. Der Mitarbeiter schligt auf den Hintergrund der
Erfahrungen des eigenen Aufgabenbereiches Ziele vor.

3. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter werden die
endgiiltigen Ziele abgestimmt.

4. Die fiir die Periode abgestimmten Ziele werden mit den
Unternehmenszielen abgeglichen.

5. Periodische Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand
der Zielerreichung.

6. Fortschreibung und ggf. Anpassung der Ziele.

KBW |
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SMART — Regel

S pezifisch
Ziele miissen eindeutig, konkret und prazise formuliert werden.

M essbar/Beurteilbar
Ziele miissen messbar oder beurteilbar sein. Sowohl fiir die Messung
wie auch fiir die Beurteilung einer Zielerreichung werden konkrete
Kriterien festgelegt.

A nspruchsvoll
Ziele miissen herausfordernd sein. Sie sollen einen Anspruch
darstellen, der auf die jeweilige Leistungsfahigkeit der oder des
Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch
Ziele miissen realistisch/ realisierbar und ihre Errei-
chung von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu beeinflussen
sein.

T erminiert
Es muss ein Zeit angegeben sein, an dem das Ziel erreicht sein soll.

i !!eue !u"rungsEu"ur HUI'CH EI’E

Alternative 2

Systemtische Leistungsbewertung

KBW |
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Forderung an die Leistungskriterien

Die Kriterien zur Leistungsmessung miissen

a. transparent sein,

b. in der Beschreibung verstindlich und trotzdem eindeu-
tig sein,

¢. iiberschaubar in der Zahl sein,

d. leicht zu handhaben sein,

e. auf erwiinschte Verhaltensweisen pragend einwirken,

f. das auch tatsichlich messen, was sie vorgeben zZu
messen,

g. frei von Diskriminierung sein.

KBW |
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Merkmale der Leistungsbewertung

» Qualitiit der Arbeitsleistung (Mengenziele)

» Quantitiit der Arbeitsleistung (Qualitiitsziele, Qualitiits-
management)

» Arbeitsweise (Gestaltungsziele, Prozessziele, Budgetziele)

» Leistungsverhalten gegeniiber Biirger/innen bzw. Mitar-
beiter/ innen anderer Verwaltungsbereiche (Verhaltens-
ziele)

» Aufgabenorientierte Fiihrungsleistung (Sachziele, Pro-
duktziele, Verantwortung)

» Mitarbeiterorientierte Fiithrungsleistung (Verhaltens-
ziele)

KBW |
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Voraussetzungen
‘/Stellenbeschreibung

‘/Zielvereinbarungsgespriich
‘/Jahresgespn'ich

‘/S tatusgesprdch

v Uberzeugendes Beurteilungsinstrument

‘/Schliissiges und kommuniziertes Bewertungs-
verfahren

KBW |
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Zu 3 Ausprdagungsgrad/ Skalierung der
Kriterien

1. Ein nicht akzeptables Ergebnis

2. Ein mit einigen Méngeln behaftetes und auf Dauer nicht akzeptables
Ergebnis und dass den Vereinbarungen nicht entspricht

3. Eine Leistung, die den normalen Anforderungen und Vereinbarungen
im Wesentlichen entspricht

4. Ein Ergebnis, das den normalen Anforderungen bzw. Vereinbarungen
entspricht (Normalanforderung)

5. Ein Ergebnis, das iiber den normalen Anforderungen und den
Vereinbarungen liegt

6. Ein Ergebnis, das die normalen Anforderungen und Vereinbarungen
in besonderem Mal3e {ibersteigt

7. Ein Ergebnis, das sehr weit {iber den normalen Anforderungen und
Vegginbarungen liegt (Spitzenleistung)

berlin Z00Y ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Beispiel Variante 2:

Es ist jahrlich festzustellen, zu welchem Anteil
die jeweiligen Entgeltgruppen in der Dienststelle
/Betrieb vertreten sind. Es sind entsprechend der

Qualifikationsebenen vier Untergruppen zu
bilden:

Untergruppe 1: EG 1- 4,
Untergruppe 2: EG 5- &,
Untergruppe 3: EG 9- 12,
Untergruppe 4: EG 13 - 15.

KBW |
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Aufschliisselung des Betrages

Denkmodelle:

>Einige bekommen viel, andere wenig, viele
gehen leer aus.

» Lineares Verhiiltnis: keine Spriinge, wenige
gehen leer aus.

> Mindestens 50 Prozent sollen etwas aus dem
Topf erhalten (Hochstbetrdge definieren)

KBW |
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1. Was kommt auf Sie als Beschiiftigte der Stadt zu?

2. Die Vier Gestaltungsfelder des neuen Tarifvertrages:

3. Was verspricht man sich von der Leistungsbezahlung nach

dem TVoD?

4. Das Leistungsbewertungssystem

5. Was ist zu veranlassen, damit
die Leistungsbezahlung ein Erfolg wird?

6. Was ist, wenn ...

7. Packen Sie es an und nutzen Sie die Chancen!

KBW |
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Dienstvereinbarung iiber eine
leistungsorientierte Bezahlung

zwischen der Dienststelle / dem Arbeitgeber und dem Personalrat/Betriebsrat

Praambel

§ 1 Geltungsbereich

§ 2 Betriebliche Kom-
mission

§ 3 Leistungsentgelt

§ 4 Verfahren zur Fest-

stellung und Bewertung

§ 5 Systematische

Leistungsbewertung

§ 6 Punkteskala

§ 7 Zielvereinbarung

§ 8 Laufzeit der Zielver-
einbarung

§ 9 Ermittlung des Ziel-
erreichungsgrades

§ 10 Verteilungsgrundsatze

§ 11 Beamte

§ 12 Konfliktregelung

§ 13 Anforderung an Fiihr-
ungskrafte

§ 14 Stufenaufstiege

§ 15 Schlussbestimmungen




i Neue !u"rungsgu"ur HUI'CH E!’E
Zeitplan

2006 2007
09 10 11 12 01 02 03 04 05
06
Info MA
Vorbereiten
Dienstvereinbarung
Instrumente entw.
Schulung Fiihrung
Ol : —
KBW | -
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1. Was kommt auf Sie als Beschiiftigte der Stadt zu?
2. Die Vier Gestaltungsfelder des neuen Tarifvertrages:

3. Was verspricht man sich von der Leistungsbezahlung nach
dem TVoD?

4. Das Leistungsbewertungssystem

5. Was ist zu veranlassen, damit
die Leistungsbezahlung ein Erfolg wird?

6. Was ist, wenn ...

7. Packen Sie es an und nutzen Sie die Chancen!

KBW |
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Betriebliches Beschwerdewesen

Die Einzelfallentscheidung des Arbeitgebers etwa iiber die
Stufenlaufzeit sowie die Zulagen ist gerichtlich iiberpriifbar.

Um gerichtliche Uberpriifungen méglichst zu vermeiden, ist ein
Betriebliches Beschwerdeverfahren vorgesehen.

Uber schriftlich begriindete Beschwerden von Beschiiftigten beriit
eine paritatisch besetzte betriebliche Kommission.

KBW |

Berlin 2009 | Prof. Dr. H.-E. Meixner

I

Betriebliche Kommission

Die Mitglieder der betrieblichen Kommission werden je
zur Hilfte vom Arbeitgeber und vom Betriebs- bzw.
Personalrat benannt. Sie miissen dem Betrieb bzw. der
Dienststelle angehoren. Die von der Arbeitnehmer-
vertretung benannten Kommissionsmitglieder miissen
nicht zwingend Mitglied des Personalrates sein.

KBW
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1. Was kommt auf Sie als Beschiiftigte der Stadt zu?
2. Die Vier Gestaltungsfelder des neuen Tarifvertrages:

3. Was verspricht man sich von der Leistungsbezahlung nach
dem TVoD?

4. Das Leistungsbewertungssystem

5. Was ist zu veranlassen, damit
die Leistungsbezahlung ein Erfolg wird?

6. Was ist, wenn ...

7. Packen Sie es an und nutzen Sie die Chancen!

KBW |
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Wiigen Sie die Vor- und Nachteile des neuen
Weges ab!

Es geht nicht um Perfektion, es geht darum, sich
Schritt fur Schritt dem Ziel zu nihern!

Lassen Sie sich auf den neuen Weg ein.

Suchen Sie die Chancen und finden Sie Wege,
damit dieses Vorhaben zu einem Erfolg wird.

KBW |
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zusammengefiihrt (18DA)

Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3
Buchungsvorginge in 2 Tage 2 Tage 2 Tage 2 Tage
Bauverwaltung sind Laufzeit, | Laufzeit, | Laufzeit, | Laufzeit,
beschleunigt (IST © 4 Tage) 30% u.m. |[45% u.m. |55% u.m. | 60% u.m.
Reinigungsmittel sind 25-49 € 50-99 € 100-149 € | 150 € u.m.
eingespart (Jahresver-
brauch € 2.500)
Qualitat der Spielplitze | Kontrolle, | wie 1 + wie 2 + wie 3 +
ist gesichert (1x pro Miillbesei- | Sand- Rasen- Geholz-
Woche Mirz — Okt d.J.) | tigung, flachen flachen flachen
Spielgeriite
reinigung
Dienstanweisungen bei- | 9-11 12-14 15-17 18
der Verwaltungen sind online

KBW |
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IST: 150 Punkte, max.
moglich 750 Punkte)

Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3

Energieverbrauch ist 30-39 T 40-49T 50-59 T 60 T kwh

eingespart kwh kwh kwh u.m.

Kalkulation Abwasser/ 2-7 8-10 11-15 15 u.m.

Trinkwassergebiihren in

den 14 Gemeinden ist

aktualisiert (20 Fille)

Betriebsklima im Bereich | 200-299 300-399 400-499 500

XY ist verbessert Punkte Punkte Punkte Punkte

(anonyme Befragungen, und mehr

KBW |
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Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3
Fremdfirmenkosten sind | Schulung | Schulung | Schulung | Schulung
eingespart (5 Storungen, € | ist durch- |ist durch- |ist durch- |ist durch-
15.000 p.a., Investition € gefithrt gefithrt gefithrt gefithrt
3.000) € 1.500 bis | € 2.500 bis | € 3.500 bis | € 4.500
€ 2.499 € 3.499 € 4.499 u.m. sind
eingespart | eingespart | eingespart | eingespart
Excel ist beherrscht Schulung | Tabellen | Berechnu |Schaubild
ist sind zum | ngen in er sind
abgewicke | Uberblick | Ta-bellen | erstellt
It erstellt sind
durchgefiihr
t
Mehrarbeitszeiten sind 120-91 90-61 60-31 30 u.w.

abgebaut (IST 125 h)

KBW
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Ziele konnen unterschieden werden nach
den Ebenen, d. h. nach

1.Richtziele
2.0ber-/ Mittelziele
3. Feinziele

KBW |
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2. dem Inhalt, d. h. nach

Leistungszielen,
Entwicklungszielen,
Funktionszielen
Verhaltenszielen
Gestaltungszielen

KBW |
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3. der Zeit, d. h. nach

- Dauerzielen (Ziele einer Legislaturperiode),
- Periodenzielen (Jahresziele),

- Projektzielen

- situativen Zielen;

KBW |
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4. dem Interesse, d. h. nach

- personellen Zielen,

- fachlichen Zielen,

- individuellen Zielen eines Beschéaftigten
- Zielen der Organisation;

KBW |
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6. der Reichweite und Dimension der Ziele, d. h.
nach

- strategischen Zielen,

- taktischen Zielen und

-operativen Zielen.

Strategische Ziele werden in den oberen Fiihrungsebenen oder vorgesetzten Behorden
formuliert. Es sind Oberziele.

Die taktischen Ziele vermitteln zwischen den strategischen Zielen und den operativen
Zielen.

Dies erfolgt regelmaflig in den mittleren Fiihrungsebenen und Mittelbehorden. Es
handelt sich hier um Teilziele.

Die operativen Ziele befassen sich regelmiflig mit Einzelmafinahmen.

Quelle Aus Mitarbeitergesprich, IM Hannover

KBW |
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5. dem Ergebnis

Hierbei konnen insbesondere Effizienzziele

- Reduzierung von eingesetzten Ressourcen,

- Investitionen,

- gezielte Qualifizierungsmaflnahmen,

- Steigerung der Leistungsmenge,

- Verbesserung der Qualitat der Verwaltungsprodukte

Im Vordergrund bei Effizienzzielen steht die Frage, ob
die Dinge richtig gemacht werden.

Davon zu unterscheiden sind Effektivitatsziele, bei denen
die Frage im Vordergrund steht, ob iiberhaupt die
richtigen Dinge gemacht werden

KBW |
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Giitekriterien eines operationalen
Zieles
eindeutig und konkret realistische und
definiert und erreichbare
beschrieben Vorgaben

Kriterien

eines
Zieles

zeitlich nach Lage

(Beginn/ Ende) und Ergebnis mefibar

Dauer (Zeitaufwand) _und
festgelegt damit kotrollierbar

KBW |
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Grundsdtze zur Verteilung des Geldes

Denkmodelle

Variante 1: Ein gemeinsamer Pramientopf fir alle
Beschiftigte

Variante 2: Ein Pramientopf differenziert nach Hierar-
chieebene (z.B. Fiihrung und Ausfiihrung)

Variante 3: Ein Primientopf differenziert nach Fachbe-
reichen/ Dezernaten

Variante 4: Aufschliisselung der Summen nach
Leistungszulagen, Leistungspramien und Erfolgspramien

KBW |
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Zu 3 Ausprdagungsgrad/ Skalierung der
Kriterien

1. Ein nicht akzeptables Ergebnis

2. Ein mit einigen Méngeln behaftetes und auf Dauer nicht akzeptables
Ergebnis und dass den Vereinbarungen nicht entspricht

3. Eine Leistung, die den normalen Anforderungen und Vereinbarungen
im Wesentlichen entspricht

4. Ein Ergebnis, das den normalen Anforderungen bzw. Vereinbarungen
entspricht (Normalanforderung)

5. Ein Ergebnis, das iiber den normalen Anforderungen und den
Vereinbarungen liegt

6. Ein Ergebnis, das die normalen Anforderungen und Vereinbarungen
in besonderem Mal3e {ibersteigt

7. Ein Ergebnis, das sehr weit {iber den normalen Anforderungen und
Vegginbarungen liegt (Spitzenleistung)
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Beispiel Variante 2:

Es ist jahrlich festzustellen, zu welchem Anteil
die jeweiligen Entgeltgruppen in der Dienststelle
/Betrieb vertreten sind. Es sind entsprechend der

Qualifikationsebenen vier Untergruppen zu
bilden:

Untergruppe 1: EG 1- 4,
Untergruppe 2: EG 5—- &,
Untergruppe 3: EG 9- 12,
Untergruppe 4: EG 13 - 15.

KBW |
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Merkmale der Leistungsbewertung

» Qualitiit der Arbeitsleistung (Mengenziele)

» Quantitiit der Arbeitsleistung (Qualitiitsziele, Qualitiits-
management)

» Arbeitsweise (Gestaltungsziele, Prozessziele, Budgetziele)

» Leistungsverhalten gegeniiber Biirger/innen bzw. Mitar-
beiter/ innen anderer Verwaltungsbereiche (Verhaltens-
ziele)

» Aufgabenorientierte Fiihrungsleistung (Sachziele, Pro-
duktziele, Verantwortung)

» Mitarbeiterorientierte Fiithrungsleistung (Verhaltens-
ziele)

KBW |
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Forderung an die Leistungskriterien

Die Kriterien zur Leistungsmessung miissen

a. transparent sein,

b. in der Beschreibung verstindlich und trotzdem eindeu-
tig sein,

¢. iiberschaubar in der Zahl sein,

d. leicht zu handhaben sein,

e. auf erwiinschte Verhaltensweisen prigend einwirken,

f. das auch tatsichlich messen, was sie vorgeben zZu
messen,

g. frei von Diskriminierung sein.

KBW |
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Alternative 2

Systemtische Leistungsbewertung
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Januar Oktober

Zeitstrecke >

Zielvereinbarungs-/ SOLL-/ IST- Eroffnung
Orientierungsge- Vergleich der Bewer-
Aosimmung Nach Bedart e
Initiative sowohl
Bis zum 31.Januar MA als auch
Fhrung
KBW |
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(3) Zielvereinbarungen sind zwischen der fiir die Bewer-
tung zustindigen Fiihrungskraft und den Beschidftigten
zu Beginn eines Kalenderjahres, spiitestens bis zum 31.
Januar, abzuschliefien.

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist fiir die Beschiftigten nicht verpflichtend, jedoch Voraussetzung fiir die Teilhabe am leistungsbezogenen
Primienanteil.

Die Ziele miissen schriftlich fixiert und beiderseitig unterzeichnet werden. Die Beschiiftigten erhalten von der Zielvereinbarung eine Kopie.

(7) Die Fiihrungskrifte sind aufgefordert den gesamten
Prozess aktiv zu fordern. Rechtzeitige Zielanpassungs-
gesprdache sind bei Gefahrdung der Zielerreichung zu
fithren. Die Initiative dazu kann von beiden Seiten
ausgehen.

KBW |
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1. Schritt: Information der Beschdftigten z.B. in einer
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

2. Schritt: Kommunikation: die Vorbereitung der
Arbeitseinheit/ Team auf die Bewertungsrunde. Ziel:
Angste abbauen und auf Mitdenker und Mitgestalter
setzen.

3. Schritt: Abstimmung mit dem Teams iiber den Ablauf
des Bewertungsverfahren: Wie wollen wir vorgehen?
Vereinbaren statt Anweisen.

4. A. Schritt: Festlegung auf die Verfahrensmodifikation
(Zielvereinbarung) Allgemein Team

KBW |
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. Abstimmung

4. b Schritt: die Sachstandsklirung zu Beginn einer
Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung
vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung)

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingesprdch wihrend des
Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespréich (SOLL — IST —
Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eroffnen der Bewertung mit einem ggf.
daran anschliefpenden Forderungsgesprich

KBW |
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Bewertun g LOB

Zielvereinbarungs-
gesprach

2. Empfehlungen zur

1. SOLL — Vereinbarung

Bewertung LOB
Feststellen des IST Standes
1. Vergleich SOLL — IST
2. Riickschliisse

Januar 2008 Oktober 200>
KBW |
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lternative
Wege
und Mittel

- formulieren,
finden, vereinbaren
bzw. setzen

™~/ trollieren
/Motivation \ ISSQI'LL\-/
[ Entscheidung 1 -, ver

entwickeln Kommuni- gleiche
4 ) kation / T—_
= Organi- N ~ Durch-
Zlele S'G'Tb'?é fo ns - fuhren .
. ure u
~ formulieren, Buteand | initiieren, Kontrollieren
finden, vereinbaren optimieren gestalten SOLL- IST- Ver-
bzw. setzen gleiche

|

Zeitstrecke

1. Schritt:
Zielvereinbarung
und/ oder Status-
gesprach

KBW |
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2. Schritt: 3. Schritt:
Ausfithren mit ode§QLL- IST- Abgleich
ohne Meilenstein-
Gesprache
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Wie geht man gemeinsam den neuen
Weg?

Ergidnzende Hinweise

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

Interaktion zwischen
Bewerter und Bewerteten

KBW |
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Abstimmung in der OE
(z.B. FB, Team etc.)
Kommunikation! Nicht nur Information

Die selbst gefundene Losung ist besser, als der vor
gedachte Weg!

Meeting/ Dienstbesprechung:
Wer 1adt wann ein?

Wer moderiert die Sitzung?

KBW |
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W

Leistungsbewertung: Vorbereitung im Team

Fuhrungs- Verantwortung fur
dastmmittelbare Tean

Onperativer Ber \
o\ TCY @’

ﬁ\%’

= \\Q;\

2

ee——

Bewerter und Bewerteten

KBW |
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Warum eine Dienstbesprechung?

Abstimmungs- und Einstimmungsbedarf:
Einstimmung auf LOB: MA dort abholen, wo sie stehen

Erwartungen herausarbeiten und ggf. Angste, Widerstinde
abbauen

Den formalen Ablauf aufzeigen, festlegen und konkretisieren und
auf den engen Zeitkorridor im Januar hinweisen.

Den Rahmen der Gespriche abstimmen (wo, wie lange, wann
beginnen, wie terminieren, Reihenfolge etc.)

Auf Regeln im Team fiir den Ablauf verstindigen
Fragen zur Dokumentation kliren
Wie definieren wir den Erfolg? Feedback

Borken

Berlig Qo Pr8YabsDi. 1t -WdWaizner

Einige Regeln, wie wir mit LOB gemeinsam umgehen:

1. Wir sehen LOB als eine Chance fiir unser Team und gehen an
die DV unvoreingenommen heran.

2. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch fiir uns
unangenehme Entscheidungen, wenn sie fundiert erarbeitet
und begriindet werden.

3. Treten Fehler auf, so sehen wir dies als Chance und werden
daraus lernen!

4. Jeder gibt sein Bestes und beteiligt sich aktiv an diesem
Prozess und wartet nicht nur ab!

5. Wir gehen konstruktiv an dieses Verfahren heran!
6. Wir behalten die Ergebnisse der Leistungsbewertung fiir uns!

KBW |
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Latente und manifeste Ziele

Das Was (Sachziele):  Das Wie (Gestaltungs-
Prozessqualitit steigern Zie]e);

Wirtschaftlichkeit erhohen Mit Augenmal die Herausfor-
Eigenverantwortung stirken derung angehen!

Fuhrungskompetenz ent-

Schrittweise das Ziel angehen.
wickeln

Rom ist ....

Motivati .
otivation steigern Auf Perfektionismus verzichten

Aufbauorganisation ver-
bessern

Geschaftsprozesse optimie-
ren

KBW |
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Die Bedeutung von Verhaltensstandards
Am Beispiel Kundenorientierung

o Wer setzt die Standards?

o« Wer iiberpriift die Standards?

- Wie werden die Standards gesetzt?

o Wer wendet die Standards an?

o« Wer iiberarbeitet die Standards?

o« Wann werden die Standards iiberarbeitet?

KBW |
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Januar Dezember

Zeitstrecke >

Zielvereinbarungs-/ SOLL-/ IST- Eroffnung
Orientierungsge- Vergleich/ der Bewertung
sprac.h SOLL- Meilensteingesprach Zielerreichung
Abstimmung
Nach Bedarf Bis End
Bis Ende Dezember Initiative sowohl MA 15 Lnde
§5 Abs. 4 als auch Fiihrung Januar

Siehe auch § 8 Abs. 8

KBW |
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(8) Eine Anpassung von ZV ist nur ausnahmsweise bei
wesentlichen Anderungen von Geschiiftsgrundlagen
vorzunehmen. Diese liegen insbesondere vor bei vom
Beschiftigten oder Arbeitgeber nicht zu beeinflussen-
den Umstinden. Die Anpassung ist zwischen Fiithrungs-
kraft und Beschiftigten oder Beschiftigtengruppe /
Teams zu vereinbaren.

Beispiel:
Hundeverordnung

Tiefbauamt

KBW |
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(1) Die SLB ist die Feststellung erbrachter Leistungen
nur fiir die Vergangenheit. Diese muss durch die
Fuhrungskraft nach objektivierbaren und moglichst
messbaren Kriterien geschehen. Die SLB ist nicht mit
der Regelbeurteilung gleichzusetzen. Die SLB ist
nicht als Teamleistung moglich.

Diskussions- und Problembereiche
-Kriterien

- Erwartung am Beispiel Status-/ Orientierungsgesprach
- Mal3stabe

- Normierung

KBW |
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(2) Eine Leistungspramie ist grundsatzlich dann zu
zahlen, wenn die SLB zu der Feststellung fuithrt, dass
deutlich tiber dem Durchschnitt liegende Leistungen
erbracht wurden, die z.B. zu einem messbaren
wirtschaftlichen Mehrwert oder zur Verbesserung
der Dienstleistung gefithrt haben.

Bewertungsphilosophie
Ziel

Merkmal/ Norm: Anforderungen etc.

KBW |
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(1) Die Budgetierung des vorhandenen Finanzvolumens
erfolgt auf Betriebsebene. Weitergehende Budgets auf
Bereichsebene konnen gebildet werden. Die Mindest-
teilnehmergrofie soll 10 Personen nicht unterschreiten.

Fur die nachstehend aufgefithrten Organisationsein-
heiten sind separate Budgets zu bilden:

» Biderbetriebe Bereich 52

> Baulager Bereich 60

» Reinigungskriifte Bereich 60

» Bereich Griinflichen und Friedhofswesen

> Bauhof B 66

KBW |
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(3) Die Bemessung von Leistungsentgelten aus diesen Bud-
gets erfolgt grundsitzlich durch Zuweisung von Punkten
entsprechend der Zielerreichung und/oder SLB. Fiir die
Hohe der Leistungspramie ist die erreichte Punktzahl aus-
schlaggebend. Jeder Beschiftigte des Vergleichskreises
(Betrieb oder gebildete Untergruppe) muss die Moglich-
keit erhalten, eine gleich hohe Punktzahl zu erreichen.

(Die moglichen Verfahren sind beispielhaft in Anlage 1 zu
dieser Dienstvereinbarung aufgefiihrt.)

Die Differenzierung bei Teilzeitkriften ist moglich, wenn
hierfiir sachlich nachvollziehbare Griinde vorliegen.

KBW |
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Konzeption: Aufschliisselung des Betrages
Eine Frage des Gelingens und des Miflingens

Denkmodelle:

>Eim'ge bekommen viel, andere wenig, viele
gehen leer aus.

» Lineares Verhiiltnis: keine Spriinge, wenige
gehen leer aus.

> Mindestens 50 Prozent sollen etwas aus dem
Topf erhalten (Hochstbetriige definieren)

KBW |

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

1enple Iy

Beispiel 1: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA1 = 16Punkte | 1.292.80 €

MA2 = 10 Punkte $08,00 € Jeder Punkt ist
MA3 = 8 Punkte 646,40 € 4.200 : 52= 80,80 €
MA4 = 7 Punkte 565,60€ ]
MAS5 = 6 Punkte 484.80 € Kappungsgrenze:
MA6 = S Punkte 404,00 € 4200:2,4= 1.750

Summe 52 Punkte Der maximale

MA 7 und folgende Hochstwert wird nicht
erhalten keine Zulage erreicht

KBW |
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Beispiel 2: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA1 = 9 Punkte 932,80 €
MA 2 = 7 Punkte 932,80 €
MA 3 = 6 Punkte 705,60 €
MA4 = 10 Punkte 583,00€
MAS5 = 10 Punkte 583,00 €
MAG6 = 8 Punkte 470,40 €

Summe 72 Punkte

MA 7 und folgende
erhalten keine Zulage

Jeder Punkt ist
4.200 : 72= 58,30 €

Kappungsgrenze:

4.200:2,4= 1.750

Der maximale
Hochstwert wird nicht
erreicht

KBW |
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Beispiel 3: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA 5 und folgende
erhalten keine Zulage

MA1 = 16 Punkte 2.488.,80 €
MA2 = 6 Punkte 933,30 €
MA3 = 5 Punkte 777,70 €
Summe 27 Punkte

Jeder Punkt ist
4.200 : 27=155,55€

Kappungsgrenze:

4.200:2,4= 1.750

Der maximale Hochst-
wert wird iiberschrit-
ten

KBW |
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FB1
50 Beschaftigte

Abtlg 1
10 Beschaftigte

Abtlg 2
10 Beschaftigte

Abtlg 3

10 Beschaftigte

Abtig 4
20 Beschaftigte

KBW |
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50 Beschaftigte
Abtlg 1 Abtlg 2 Abtlg 3 Abtlg 4
10 Beschaftigte 10 Beschiftigte| |10 Beschaftigte 20 Beschaftigte
3 MA 5 MA Uber 17 P 8 MA Uber 17 P 18 MA Uber 17 P
21 Punkte 45 Punkte 53 Punkte 145 Punkte
18/24/30 20/24/27/29/30 18/18/19720/27/ Ox 22; 9 x 27
27/30/30
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Abteilung 1

Vergleich
Abteilung 1 Abteilung 1
Punkte | Wertpu. Gesamttopf eigenen Topf
1 Mitarbeiter 18 1. 56,80 142,85 €
2 Mitarbeiter 24 7. 397,60 1.000,00 €
3 Mitarbeiter 30 13 738,40 1.857,05 €
21 1.192,80 3.000,00 €

Gesamt 264 Wertpunkte im FB1
15.000 : 264= 56,8 €

21 Punkte insgesamt
3000: 21= 142,85

KBW |
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Abteilung 1

Vergleich
Abteilung 1 Abteilung 1
Punkte Wer‘tpu_ GesamttOPf eigenen TOpf
1 Mitarbeiter 18 1. 56,80 142,85 €
2 Mitarbeiter 24 7. 397,60 1.000,00 €
3 Mitarbeiter 30 13 738,40 1.874,50 €
21 1.192,80 3.017,35 €

Geflihlte Ungerechtigkeit Gerechtigkeit

/"

KBW |
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Fazit

Die Herausforderung des Mafistabes wird zu
einem taktischen Verteilungsproblem, wenn

man auf diesen Mafistabfehler nicht durch
geeignete Mafinahmen entgegenwirkt!

KBW |
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1. Bei 50 Beschiftigte a 300 € pro Kopf betrdagt der
Gesamtbetrag 15.000 €

2. Es sind max. 400 Punkte moglich, die auch pramienrelevant
sind.

3. Bei einem GieBBkannen — Prinzip ist jeder Punkt 3,75 € wert.
(Dann werden 400 Punkte vergeben)

4. Werden in dem FB 1 statt der 400 maximal moglichen nur 200
Punkte vergeben ist jeder Punkt 7,50 wert.

5. Ber 100 Punkten erhoht sich der Punktwert auf 15 €

KBW |
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Wenigen viel oder vielen wenig!

Verteilungsprinzip

Perspektive
a.Vertikale Dim. L Horizontale Dim.
e Hohe der Wie viel % der
jeweiligen MA erhalten
Priamie an MA eine Pramie?
KBW |
Berlim 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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FB1
50 Beschaftigte
Abtig 1 Abtlg 2 Abtlg 3 Abtlg 4
10 Beschaftigte 10 Beschaftigte| (10 Beschaftigte 20 Beschaftigte
3 MA 5MAlber 177P 8MA iber17P 18 MAliber 17 P
21 Punkte 45 Punkte 53 Punkte 145 Punkte
18/24/30 20/24/27/29/30  18/18/19720/27/  9x 22: 9 x 27
27/30/30
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Abteilung 1

Vergleich
Abteilung 1 Abteilung 1
Punkte | Wertpu. Gesamttopf eigenen Topf
1 Mitarbeiter 18 1. 56,80 142,85 €
2 Mitarbeiter 24 7. 397,60 1.000,00 €
3 Mitarbeiter 30 13 738,40 1.857,05 €
21 1.192,80 3.000,00 €

Gesamt 264 Wertpunkte im FB1
15.000 : 264= 56,8 €

21 Punkte insgesamt
3000: 21= 142,85

KBW |
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Abteilung 1

Vergleich
Abteilung 1 Abteilung 1
Punkte Wer‘tpu_ GesamttOPf eigenen TOpf
1 Mitarbeiter 18 1. 56,80 142,85 €
2 Mitarbeiter 24 7. 397,60 1.000,00 €
3 Mitarbeiter 30 13 738,40 1.874,50 €
21 1.192,80 3.017,35 €

Geflihlte Ungerechtigkeit Gerechtigkeit

/"
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Was ist, wenn ....

Wenn alle ihre Ziele erreicht haben?
Keiner das Ziel erreicht hat
Nur wenige das Ziel erreicht haben

Was geschieht mit dem Budgetteilen, die von der
Fithrung nicht verteilt werden sollen?

Die Voraussetzungen fiir die Zielerreichung
entfallen?

KBW |
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cue Behr W

(1) Die Betriebliche Kommission (BK) besteht aus jeweils drei vom Arbeitgeber und vom Personalrat benannten Vertretern. Die Mitglieder
der BK miissen in einem aktiven Arbeits- bzw. Dienstverhiltnis zum Arbeitgeber stehen.

(2) Die BK wirkt unbeschadet der Beteiligungsrechte des
Personalrates bei allen generellen Regelungen im
Zusammenhang mit der Entwicklung, Einfiihrung und dem
stindigen Controlling des betrieblichen Systems mit.
Hinsichtlich der vom Arbeitgeber vorgenommenen
Entscheidung uiber Leistungsentgelte beriat die BK iiber
schriftlich begriindete Beschwerden von Beschiftigten, soweit
sich die Beschwerde auf Mingel des Systems oder seiner
Anwendung beziehen. Fir eine Beschwerde gilt eine
Ausschlussfrist von sechs Wochen. Unter Beriicksichtigung der
Stellungnahme der fiir die Leistungsentgeltbemessung
zustindigen Fihrungskraft leitet die BK ihre Empfehlung dem
Biirgermeister zu, der abschlieffend entscheidet.

(3) Die BK gibt sich eine Geschéftsordnung. Entscheidungen in der BK werden mit Mehrheit getroffen. Bei Stimmengleichheit entscheidet die

Stimme des Vorsitzenden.
KBW T
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(1) Die Ergebnisse von ZV und SLB sind von allen
Beteiligten vertraulich zu behandeln.

KBW |
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(2) Die Ergebnisse von ZV und SLB sind im Original in die Perso-
nalakte aufzunehmen. Eine Weitergabe an Dritte auflerhalb der
zustindigen personalbearbeitenden Stelle findet nicht statt, soweit
dies nicht aus Grinden der Zahlbarmachung des Leistungsent-
gelts, der Personalentwicklung oder aus arbeitsrechtlichen Griin-
den erforderlich ist. Systematische Auswertungen ohne individu-
ellen Personenbezug durch die zustindigen Stellen sind gestattet.
In Kopie konnen die Ergebnisse von ZV und SLB durch die
Fuhrungskraft drei Jahre unter Verschluss aufbewahrt werden.
Eine Verwendung durch die Fiihrungskraft ist ausschlief3lich im
Sinne einer kontinuierlichen Anwendung des betrieblichen
Systems gestattet. Spatestens nach Ablauf von drei Jahren sind die
entsprechenden Unterlagen zu vernichten.

KBW |
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Fiihrungskrdfte miissen mit
Mitarbeitern kldren:

1. Vereinbarungen je Beschaftigte/r oder Team

2. Zielvereinbarungen, systematische Leistungsbewertung oder
Kombimodell

3. Zahl der Ziele bzw. Zahl der Kriterien bei systematischer
Leistungsbewertung

4. Gewichtung der Ziele bzw. Kriterien bei der systematischen
Leistungsbewertung

5. Differenzierung bei der Zielerreichung bzw. Differenzierung
bei der systematischen Leistungsbewertung/ maximale
Punktzahl je Beschaftigte/r= 10

KBW |
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1. Schritt: Information der Beschdftigten z.B. in einer
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

2. Schritt: Kommunikation: die Vorbereitung der
Arbeitseinheit/ Team auf die Bewertungsrunde. Ziel:
Angste abbauen und auf Mitdenker und Mitgestalter
setzen.

3. Schritt: Abstimmung mit dem Teams iiber den Ablauf
des Bewertungsverfahren: Wie wollen wir vorgehen?
Vereinbaren statt Anweisen.

4. A. Schritt: Festlegung auf die Verfahrensmodifikation
(Zielvereinbarung) Allgemein Team,

KBW |
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Omdiv. Abstimmung

4. b Schritt: die Sachstandsklirung zu Beginn einer
Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung

vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung)

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingesprdch wihrend des
Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespréich (SOLL — IST —

Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eroffnen der Bewertung mit einem ggf.

daran anschliefienden Forderungsgesprich

KBW |
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‘ Bewertung LOB ‘

Zielvereinbarungs-
gesprach

1. SOLL — Vereinbarung

2. Empfehlungen zur
Entwicklung

Bewertung LOB
Feststellen des IST Standes
1. Vergleich SOLL — IST
2. Riickschliisse

3. Bewertung

T

Dezember 2008

KBW |
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Info der Beschiftigten Wann und auf welchen Ebenen

2008
Top down ?
Insellosung?
MA MA MA
MA MA MA
MA MA MA
MA MA MA
MA MA MA

Kooperationsmodell: Gemeinsam festlegen

Direktionsmodell: Erortern und festlegen

KBW |
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Info der Beschiftigten Wann und auf welchen Ebenen
2008
Top down ?
Insellosung?
Y\ "
MA —  MA MA
MA L MA MA
MA L MA MA
MA L MA MA

1. Runde FB — Budgetbeauftragte
2. Runde Budgetbeauftragte — MB

KBW |
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Denkbare Informationsstufen

1. Fachubergreifende Information
2. Fachbereichsbezogene Information

3. Abteilungsbezogene Information und Abstimmung

4. Kombinationsmodell

Entscheidung: Kosten — Nutzen
Abwagung

KBW |
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Stellenbeschreibung ist eine Grundlage des
Zielvereinbarungsgesprdachs

Dabei sind im ersten Schritt Fragen zu kliren wie

1. Ist die Stellenbeschreibung aktuell?

Trifft die Beschreibung das, was getan werden muss?

Was wird tatsdchlich getan? (vgl. Notprogramme: Ausfille, etc.)

Was sollte getan werden? (Was muss unbedingt getan werden,

was kann zundchst einmal entfallen...Prioritiiten setzen!)

5. Wie wird es getan?

Wie sollte es getan werden?

7. Was kann aufgrund der zeitlichen und sachlichen Ressourcen
getan werden?

8. Wo liegen die Priorititen des Teams bzw. des Mitarbeiters/ der

Mitarbeiterin?

KBW |
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1. Der Vorgesetzte leitet die Ziele seiner Abteilung aus den

Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab. Hier:
Produktsteckbrief, Jahresziele (LOB) Bereich

2. Der Mitarbeiter schligt auf den Hintergrund der
Erfahrungen des eigenen Aufgabenbereiches Ziele vor.

3. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter werden die
endgiiltigen Ziele abgestimmt.

4. Die fiir die Periode abgestimmten Ziele werden mit den
Unternehmenszielen abgeglichen.

5. Periodische Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand
der Zielerreichung.

6. Fgrtschreibung und ggf. Anpassung der Ziele.

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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1. Der Vorgesetzte leitet die Ziele seiner Abteilung aus den

Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab. Hier:
Produktsteckbrief, Jahresziele (LOB) Bereich

2. Der Mitarbeiter schligt auf den Hintergrund der
Erfahrungen des eigenen Aufgabenbereiches Ziele vor.

3. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter werden die
endgiiltigen Ziele abgestimmt.

4. Die fiuir die Periode abgestimmten Ziele werden mit den
Unternehmenszielen abgeglichen.

5. Periodische Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand
der Zielerreichung.

6. kgrtschreibung und ggf. Anpassung der Ziele.
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l Warum eine Dienstbesprechung?
Abstimmungs- und Einstimmungsbedarf:

Einstimmung auf LOB: MA dort abholen, wo sie stehen

Erwartungen herausarbeiten und ggf. Angste, Widerstinde
abbauen

Den formalen Ablauf aufzeigen, festlegen und konkretisieren und
auf den engen Zeitkorridor im Januar hinweisen.

Den Rahmen der Gespriche abstimmen (wo, wie lange, wann
beginnen, wie terminieren, Reihenfolge etc.)

Auf Regeln im Team fiir den Ablauf verstindigen
Fragen zur Dokumentation kliren
Wie definieren wir den Erfolg? Feedback

Borken

Berlig @O Pr8YabsDi. 1t -WdWaizner

Zur Einstimmung in LOB konnen die folgenden
Fragen eine Richtung weisen:
« Was wollen wir aus LOB fiir unser Team machen?
» Was befiirchten wir durch LOB?
» Was erhoffen wir uns durch LOB?
* Wie wollen wir vorgehen?
* Was ist jetzt vordringlich zu machen?
* Wie bilden wir Leistung in unserem Team ab?
» Was bedeutet fiir uns Qualitit, ... etc
* Wie wollen wir als Team vorgehen?
* Welche Regeln wollen wir einhalten?
e Was soll am Ende herauskommen?
* Wie wollen wir den Erfolg messen?

KBW |
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undeicOBemeinsam umgehen

. Wir sehen LOB als eine Chance fiir unser Team und gehen an
die DV unvoreingenommen heran.

. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch fiir uns
unangenchme Entscheidungen, wenn sie fundiert erarbeitet
und begriindet werden.

. Treten Fehler auf, so sehen wir dies als Chance und werden
daraus lernen!

. Jeder gibt sein Bestes und beteiligt sich aktiv an diesem
Prozess und wartet nicht nur ab!

. Wir gehen konstruktiv an dieses Verfahren heran!

. Wir gehen umsichtig mit den Ergebnissen der Leistungs-
bewertung um! Wir prahlen und provozieren nicht mit der
Leistungszulage!

. Wir schaffen Transparenz im Verfahren und sind verschwie-
gen, was das konkrete Ergebnis anbetrifft.

KBW |
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Wirtschaftlichkeit erhohen

wickeln

I

Latente und manifeste Ziele

Das Was (Sachziele):  Das Wie (Gestaltungs-
Prozessqualitit steigern ziele):

Mit Augenmal} die Herausfor-
Eigenverantwortung starken derung angehen!

Fithrungskompetenz ent- Schrittweise das Ziel angehen.

Rom ist ....

Motivation stei
otivation steisern Auf Perfektionismus verzichten

Aufbauorganisation ver-

bessern

Geschaftsprozesse optimie-

ren

KBW |
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i !! cuc !u“rungsEu“ur HHI'CH EUB

Leistungsverhalten gegeniiber Biirgern

Art und Weise des Umgangs mit dem Biirger
im Hinblick auf das Konfliktverhalten, die
Orientierung auf die Biirgerinteressen und

die Adressatenorientierung.

Hoflich, aufgeschlossen, entgegenkommend, ver-
standnisvoll, hilfsbereit,

KBW |
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i !!eue !u"rungsEu"ur HUI'CH EI’E

Beobachtungsaspekte
Dienstleistungs-/ Kundenorientierung

1.Umgang und Auftreten:

2.Konfliktverhalten:

3.Dienstleistungsorientierung:

4. Vermittlung bei unterschiedlichen Stand-
punkten

S.Adressatengerechte Sprache:

KBW |
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i Neue !ll"l’llllgSEll"lll’ HUI'C" E!’E

Umgang und Auftreten: Sind Auftreten und Umgang
mit dem Biirger der Situation und dem Anliegen
angemessen? Wird der Biirger - mental - dort abgeholt,
wo er sich befindet? Ist das Auftreten sensibel und
situationsgerecht?

Konfliktverhalten: Werden in Konfliktfallen
sachorientierte Losungen gesucht? Werden sachliche
Konflikte ausgetragen oder durch unsachliche
Kompromisse vermieden? Wird in Konfliktsituationen
sachlich oder zu emotional reagiert?

KBW |
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i Neue !u"rungsgu"ur HUPCH E!’E

§ 8 Stufenaufstiege

(1) Hat die / der Beschaftigte mindestens 24 Punkte erreicht,
hat der Biirgermeister zu priifen, ob die Voraussetzungen fiir
einen vorweggenommenen Stufenaufstieg gegeben sind (
Priifungsanspruch ). Ein vorzeitiger Stufenaufstieg kann
jedoch erst dann erfolgen, wenn mindestens die Halfte der
tariflich vorgegebenen Verweildauer in der jeweiligen Stufe
abgelaufen ist. Das Prifungsergebnis 1st der / dem
Beschaftigten schriftlich mitzuteilen.

(2) Bei Leistungen, die erheblich unter dem Durchschnitt
liegen, kann die erforderliche Zeit fiir das Erreichen der
Stufen 4 bis 6 jeweils verlangert werden. Bei einer
Verlangerung der Stufenlaufzeit hat der Arbeitgeber jahrlich
zu prifen, ob die Voraussetzungen fiir die Verlangerung

c1.
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(2) Be1 Punktwerten unterhalb von 18 Punkten besteht fiir
den / die Mitarbeiter/in ein Anspruch und die Verpflichtung
an geeigneten Qualifizierungs- und Forderungsmalinahmen
teilzunehmen. Die konkreten MalBinahmen sind mit der /
dem Vorgesetzten zu vereinbaren. Diese sollen fiir den / die
Mitarbeiter/in und fir den Arbeitgeber von Nutzen sein.

(3) Bei Gruppenzielvereinbarungen wird fiir die
Gesamtgruppe und somit fiir jedes einzelne
Gruppenmitglied derselbe Punktwert ermittelt.

KBW |
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cue runrun Y]

S pezifisch
Ziele miissen eindeutig, konkret und prazise formuliert werden.

M essbar/Beurteilbar
Ziele miissen messbar oder beurteilbar sein. Sowohl fiir die Messung
wie auch fiir die Beurteilung einer Zielerreichung werden konkrete
Kriterien festgelegt.
A nspruchsvoll
Ziele miissen herausfordernd sein. Sie sollen einen Anspruch
darstellen, der auf die jeweilige Leistungsfahigkeit der oder des
Einzelnen abgestimmt ist.
R ealistisch
Ziele miissen realistisch/ realsierbar und ihre Errei-
chung von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu beeinflussen
sein.

T erminiert




g o PR gRUGr GUreh D08

Bereich Beihilfestelle

Oberziel Erfullung des fachl. Auftrags/Kundenzufriedenheit

Teilziel Kurze Bearbeitungszeiten

Kennzahl Bearbeitungszeit in Tagen

Erhebung | Statistik

Nebenbe- |Keine Verschlechterung der Qualitat, keine Verschlech-

dingungen |terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein- | Die Bearbeitungszeit von Beihilfeantragen wird von

barung X — Tagen auf Y — Tage verkurzt, ohne Verschlech-
terung der Qualitat, ohne Verschlechterung der
Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe |Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung)
oder — je nach Arbeitsorganisation - auch Team

KBW |
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Bereich Blirgeramt

Grobziel Wartezeiten/ Kundenzufriedenheit

Operational | Kurze Bearbeitungszeiten

es Ziel

Kennzahl Wartezeit in Minuten

Erhebung

Nebenbe- |Keine Verschlechterung der Qualitat, keine Verschlech-

dingungen |terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein- | Die Bearbeitungszeit von Beihilfeantragen wird von

barung X — Tagen auf Y — Tage verkurzt, ohne Verschlech-
terung der Qualitat, ohne Verschlechterung der
Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe |Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung)

oder — je nach Arbeitsorganisation - auch Team

KBW |
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Ziele vereinbaren
heifit:

Vereinbarung zwischen Fiihrungskraft und einem
einzelnen Beschiiftigten oder einer Beschiiftigten-
gruppe iiber objektivierbare Leistungsziele und die

Bedingungen zu ihrer Erfiillung.

Dieser Weg ist nur in beiderseitigem Einverstin-
dnis moglich.

KBW |
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Alternative Zielvereinbarung

» Organisatorische Voraussetzung: Zielsystem in einer Verwaltung
» Voraussetzung Fithrungskultur: Leitbilder etc

» Zielvereinbarungen nach bestimmten Kriterien, die auf die
individuelle Aufgabenstellung eines Mitarbeiters ausgerichtet sind.

» Gruppenzielvereinbarungen, d.h. Zielvereinbarungen des
Arbeitgebers mit einer Gruppe von Mitarbeitern.

» Eine Zielvereinbarung zwischen den Vorgesetzten und den
Beschiiftigten muss freiwillig vereinbart werden.

» Die Ziele miissen innerhalb der normalen Arbeitszeit erreicht
werden konnen.

» Beispiele: Verbesserung der Wirtschaftlichkeit, der Dienst-

leistungsqualitit oder der Kunden-/ Biirgerorientierung.
KBW |
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g o PR gRUGr GUreh D08

Schritte des Zielvereinbarungsgesprdichs

1. Verstindigen auf die Tatigkeitsschwerpunkte des
Arbeitsplatzes

2. Analysieren der Belastung aus allgemeiner und aus
individueller Sicht

3. Entwickeln der Zielinhalte

4. Entwickeln der Bemessungskriterien

5. Bestimmen des Erfiillungsgrades

KBW |

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt
2. Entwicklung der Stadtmitte

3. Ausbau des Verwaltungshandelns im Hinblick auf
Biirgerfreundlichkeit incl. "Corporate Identity

4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissenschaft-
standortes

5. Okologische Stadtentwicklung (Stirkung des Umwelt-
bewusstseins, Sicherung der natiirlichen Lebensgrund-
lagen, Energieeinsparung, Larmminderung, Land-
schaftsschutz)

KBW |
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i Neue Iu“rungsEu“ur Hlll'C“ EUE

- Verbesserung der Steuerungsfahigkeit des Betriebes 1 1im
Rahmen der Zieldimensionen

Auftragserfullung, Wirtschaftlichkeit,
Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit

- Erreichen des betrieblichen Haushaltsausgleichs

- Qualitats- und Wirtschaftlichkeitsverbesserungen durch
strategisches und operatives Controlling im Rahmen eines
Berichtswesens und Analysen

- Reibungslose und umfassende Information der zu
beteiligenden politischen Gremien

KBW |
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i Neue lu"rungsEu"ur Hlll'C" EI’E

zeitnahe Sicherstellung der fiir die jeweilige
Aufgabenerfiillung erforderlichen qualitativen

und quantitativen Personalkapazitit unter Beachtung der
gesamtstadtischen Rahmenvorgaben
- ordnungsgemaille Abwicklung der Stellenbesetzungs- und
Auswahlverfahren
- Wirtschaftlichkeit

KBW |
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Die \§Péi ) ¢ +2Ziele vereinbaren

Zielvereinbarung:

Entwickeln von drei Zielen
Wer macht was?

Fiihrung Beschiiftigte/r
Vorschlag Vorschlag
Zielvereinbarung
gelingt
1 bis 3 Ziele

KBW |
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Die \§¥éi ) o +2Ziele vereinbaren

Zielvereinbarung:

Entwickeln von drei Zielen
Wer macht was?

Fiihrung Beschidftigte/r
Vorschlag Vorschlag

N\ <~

Zielvereinbarung
gelingt nicht

Einigung iibe/ \ o .
betriebliche Keine Ziele keine

. . Prami
Kommission ¢

KBW |
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Einstimmung auf die Zielfindung

Fuhrung Beschiftigte/ r
Tatigkeitsanalyse Tatigkeitsanalyse
(Fremdbild) (Selbstbild)
Zielanalyse Zielanalyse
Statusanalyse Statusanalyse

H_J

Zielfggﬂungsgesprﬁch: Abgleich der Vorstellungen

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

Die dYei pY -Ziele vereinbaren

Terminabsprache

Fiithrungskraft: Entwik- Beschiftigter entwickelt

Kkelt Zielideen auch auf Zielideen (arbeitsplatz-
der Grundlage des Ar- bezogen bzw. arbeitsplatz-
beitsplatzes iibergreifender Tatigkeiten)

Fuhrung und Beschiftigte/ r verstindigen sich tiber
die Ziele

Fuhrung und Beschiiftigte/ r entwickeln operationale
Ziele und stimmen den Bewertungsmafistab
gemeinsam ab.

Kiswe
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Die \§Yéi ) ¢ +2Ziele vereinbaren

Sieben Schritte

des Zielfindungs- und Zielvereinbarungs-
Gesprachs

1. Schritt: Ursachen-/ Auftrags-
und Problemanalyse

\

2. Schritt: Zielsuche und Abwéagen
der Zielalternativen

¢

3. Schritt: Zielentscheidung und
Zielformulierung

KBW |

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

K

Die\4i*éi Y2Ziele vereinbaren

4. Schritt; Bestimmen der Indikatoren zur
Bestimmung des Zielerreichungsgrades

¢

L

alternativen Mallnahmen zur Zielerreichung

\

6. Schritt: Festlegen und Aufteilen der zur

[ 5. Schritt: Ableiten und Optimierung von
[ Zielerreichung erforderlichen Ressourcen

des Erfassungsweges zur Ergebnis-
sicherung

—

[7. Schritt: Festlegen der Bewertungskriterien und

KBW |
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Ziele vereinbaren

Ziele
Maflnahmen ~ formulieren,
finden, vereinbaren
planen bzw. setzen
- Kon-
: Planen )7~ X o
Vereinbaren und ahternative I/ o trollieren
abStimmen unVc\J/el\%i?tel MOtlva.t ion 1\ ISSQI'L-L\-/er-
entwickeln lEr}l(tscheldu_ng I gleiche
An die Arbeit \ Rommuni=
E5 AT 5E '\ kation /\
Machen Organi- « + Durch-

sieren ~ =~ fiihre

Ablaufe und initiieren,

Prozesse moderieren,
optimieren | gestalten

Das Soll und das
Erreichte

vergleichen

KBW
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5. Mafinahmen zur Strategieumsetzung

» Fortschreibung des Umweltschutzberichtes Umset-
zung der Mallnahmen, die in der Lokalen Agenda 21
fiir Gxxx festgeschrieben worden sind

» Erstellung von Faltblittern und Broschiiren zu ver-
schiedenen Themenbereichen

» Durchfiihrung von Fachausstellungen

» Veranstaltung von Wettbewerben fiir Kindergirten,
Schulen, Vereine sowie Einwohnerinnen und Einwoh-
ner

» Aquisition von Fordermitteln

» Fachliche und organisatorische Abwicklung von
Informationskampagnen und Vortriagen

KBW |
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Ziele vereinbaren

Maflnahmen
planen

Vereinbaren und
abstimmen

An die Arbeit
Machen

Das Soll und das
Erreichte

vergleichen

KBW

~ formulieren,
finden, vereinbaren
bzw. setzen

- TN
Planen ,’ -
alternative trollieren

Wege ! Motivation SOLL -
und Mittel otivatio \ IST - Ver-

entwickeln IEr}l(tscheidu_ng I gleiche

\ Kommuni-

_\ kation \
Organi- « _7 Durch-
sileren T~ fuhre

Ablaufe und initiieren,

Prozesse moderieren,
optimieren | gestalten

Kon-

Berlin Z00Y
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Um Ziele bewerten zu konnen, miissen
sie operationalisiert, d.h. messbar
gemacht werden!

KBW |
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(3) Die Leistungsbewertung erfolgt durch Beurteilung
der Beschidftigten mittels eines Punktesystems. Hierbei
werden Punkte wie folgt vergeben:

3 Punkte fiir maximale Zielerreichung
2 Punkte fiir itberwiegende Zielerreichung
1 Punkt fur teilweise Zielerreichung

Die einzelnen Zielerreichungsgrade sind im, dem
Zielvereinbarungsgesprdach festzulegen.

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

Konkretisierung des
Zielerreichungsgrades

Vgl. Anlage/ Formular

Stufe 1 (100 %) Ziel wurde vollstindig erreicht (3 Punkte)

Stufe 2 (ab 75 %) Ziel wurde iiberwiegend erreicht (2
Punkte)

Stufe 3 (ab 50 %) Ziel wurde teilweise erreicht (I Punkt)

Rahmenbedingungen,
die ggf. zur Zielerreichung unabdingbar sind:

KBW |
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(4) Die Kriterien zur Messung der erbrachten Leistung
werden so objektiv wie moglich ermittelt und sind in
transparenter und nachvollziehbarer Weise mit den
Beschiiftigten schriftlich zu vereinbaren. Die
Leistungsbewertung ist im Rahmen eines Gesprdchs zu
erortern.

(5) Der jeweils festgestellte individuelle Punktwert ist, um
die Zahlbarmachung zu gewdhrleisten, an die Perso-
nalverwaltung weiterzuleiten. Mit den iibrigen Unter-
lagen ist nach § 9 Abs. 2 zu verfahren.

KBW |
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cuc funrungskuitur durc
1els:
O Einzelziel O Teamziel

Nachrichtlich: Wenn Teamziel, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind beteiligt?

Beschreibung des Ziels:

Zieldefinition in Stufen (Beschreibung des Teilziels / Messkriterien / Termin):

Stufe 1 (100 %)
Ziel wurde vollstindig erreicht (3 Punkte)

Stufe 2 (ab 75 %)
Ziel wurde liberwiegend erreicht (2 Punkte)

Stufe 3 (ab 50 %)
Ziel wurde teilweise erreicht (1 Punkt)

Rahmenbedingungen,
die ggf. zur Zielerreichung unabdingbar sind:

Zielvereinbarungszeitraum:

Termin fiir die Zwischenauswertung:
(Meilenstein o. Zielanpassungsgespréch)

KBW |
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Stadt Garbsen
I. Zielvereinbarung nach der DV LOB bei der Stadt Garbsen
Zwischen den nachstehenden Personen

Organisationseinheit:

Name, Vorname
der Mitarbeiterin / des
Mitarbeiters:

Name, Vorname
der Fiihrungskraft:

wird gem. des § 5 der Dienstvereinbarung zur Einfiihrung und
Umsetzung der leistungsorientierten Bezahlung (DV LOB) bei der
Stadtverwaltung Garbsen vom 23.07.2007 folgende freiwilli

g ¢ Zielvereinbarung geschlossen:
KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

3. Wigen Sie ab, was Sie mit der Beurteilung bei
Threm Mitarbeiter/ Ihrer Mitarbeiterin erreichen
wollen.

Erfolgserlebnisse motivieren, konstruktive Kritik
hilft, Stirken auszubauen und Schwichen
anzugehen! (Zielanalyse)

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

4. Versetzen Sie sich in die Rolle des Partners, den
Sie zu beurteilen haben. Priifen Sie, wie er mit
Kritik umgeht, versetzten Sie sich in seine /i'ngste,
Erwartungen.

Hinterfragen Sie aber auch, das “Warum” seines
Leistungsverhaltens. (Adressatenanalyse)

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

5. Setzen Sie sich mit den moglichen Fehlern und
Verzerrungen bei einer Beurteilung auseinander.

Es gibt nicht nur Fehler im System, es gibt auch
Beurteilungsfehler, die von Ihnen bzw. von den zu
Beurteilenden ausgehen konnen.

Fehlerquellen erkennen, heifit, Fehler zu vermeiden.
(Selbstreflexion)

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

6. Raum, Zeitpunkt, Terminabsprache und Abfolge
der Gesprdche sind wichtige Eckwerte.

Sie bestimmen die Atmosphidire des Beurteilungsge-
spréches.

Schaffen Sie optimale Voraussetzungen.

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

7. Stimmen Sie sich positiv auf das Beurteilungs-
gesprdch ein.

Sehen Sie in dem Gespriich eine gemeinsame
Chance, um Sach-, Leistungs- und Beziehungs-
aspekte zu kliren, zumindest aber Ihre Position zu
verdeutlichen.

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

9. Sie stirken das Vertrauensverhdltnis zu Threm
Mitarbeiter, indem Sie ein deutliches Bereitschafts-
signal geben: ""Ich mochte meine Beurteilung noch
einmal kritisch hinterfragen. Deshalb bin ich an
IThrer Einschitzung interessiert!

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

8. Spielen Sie nicht die Rolle des Richters!

Die Beurteilung ist und bleibt ein Prozefy der Meinungs-
bildung und unterliegt somit vielen Verzerrungen.

Lassen Sie erkennen: ""Nobody is perfect!' Wir lernen
standig hinzu! Aber stehen Sie zu dem Bild, das Sie sich
nach besten Wissen von den Leistungen des Mitar-
beiters/ Mitarbeiterin gemacht haben!

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

10. Auf den Einstieg kommt es bei dem Beurteilungs-
gesprdach an!

Suchen Sie bei der Eroffnung der Beurteilung im
Gesprich den Dialogform!

Gutsherren verkiinden, der Coach begriindet, erliutert,
wdgt ab und klart durch einen Dialog!

KBW |

Berlin 2009 | Prof. Dr. H.-E. Meixner

i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

11. Bauen Sie mogliche Widerstinde bereits zu
Beginn des Gesprichs ab!

Holen Sie den Partner im Beurteilungsgesprich dort
ab, wo er steht: Achten Sie darauf, was er sagt, wie er
es sagt, und achten Sie darauf, wie Sie darauf
reagieren!

Lesen Sie zwischen den Zeilen!

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

12. Erzeugen Sie in dem Gesprdach ein Klima von
Gelassenheit und ein Klima des gemeinsamen Lernens
durch Anschaulichkeit, fundierte Beobachtung und
Fairnef)!

Schaffen Sie Transparenz: So sehen Sie den Beurteil-
ten und so wird er gesehen!

Das schafft, wenn auch mitunter schmerzhaft, Sicher-
heit: Der Mitarbeiter weifs, wo er steht und wie er ge-
sehen wird.

KBW |
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i Merkpunkie

Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

13. Machen Sie sich und dem zu Beurteilenden klar:
Dies ist eine Leistungsinventur.

Signalisieren Sie Ihrem Mitarbeiter/ Mitarbeiterin,
dafp man auch als Beurteiler stindig hinzulernen

mup.

Ziel des Beurteilungsgespriches: Mogliche Diskre-
panzen zwischen Ihrer Beurteilung und der Selbstbe-
urteilung des Mitarbeiters zu verringern.

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

14. Organisieren Sie nach dem Einstieg in das
Beurteilungsgesprich mit den Beurteilungspartner
den Gesprichsablauf.

Zeigen Sie auf, welche Punkte in diesem Gesprdich
IThnen wichtig sind, und fordern sie den zZu
Beurteilenden auf, seine Punkte einzubringen.
(Hinfiihrungsphase)

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

15. Menschen wollen Recht haben. Spielen Sie nicht das
Spiel des Recht-Haben-Wollens!

Entkrampfen Sie bei Widerspruch die Gesprdichs-
Atmosphdre! Verteidigen Sie nicht ihre Position,
sondern hinterfragen Sie bei Abweichungen von Ihrem
Bild, wieso der Partner es anders sieht. Suchen Sie auch
hier den Dialog.

Unterscheiden Sie dabei zwischen Meinungsverschie-
denheiten, Mifiverstindnissen und unterschiedlichen
Standpunkten.
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

16. Lassen Sie sich nicht auf Vergleiche mit anderen
ein, und vermeiden auch Sie, den Vergleich mit
anderen!

Setzen Sie auf die sachlichen Leistungsvergleiche!

Orientieren Sie sich an Fakten, nicht an Kronzeugen!

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

17. Gehen Sie iiber mogliche Beurteilungsfehler oder
einen unaufgelosten Dissens nicht einfach hinweg!

Sagen Sie IThrem Mitarbeiter, wenn es Aspekte gibt,
die fiir Sie neu sind und die Sie nicht beriicksichtigt
haben.

Wer sich auf den Standpunkt des anderen einlifit,
dem werden sich neue Perspektiven eroffnen.

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

18. Achten Sie auf eine situations- und person-
gerechte Ausgewogenheit bei der Vermittlung
von Stirken und Schwichen, von Anerkennung
und Kritik.

Setzen Sie auf eine angemessene Wortwahl.

Bieten Sie Hilfe an, wenn Sie Moglichkeiten
sehen. Bleiben Sie aber realistisch.

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

19. Vermeiden Sie ein unrealistisches Harmo-
niemanagement.

Reden Sie nicht schon, was verbessert werden
kann.
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

20. Schaffen Sie eine Gesprdchsebene, in der sich
Interaktionen entwickeln konnen.

Fragen Sie Ihren Partner, bei welchen Punkten seine
Einschitzung von der Ihrigen abweicht. Nehmen Sie
das Gesagte ernst und arbeiten Sie in einer offenen
Aussprache Unterschiede in der Wahrnehmung heraus.

KBW |
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EW

orauf Sie beim Beurteilungsgesprich
achten sollten

21. Enden Sie das Gespridch mit einer Perspektive.
Es geht nicht um das Bewidltigen der Vergangen-
heit, es geht um eine realistische Perspektive fiir
die Zukunfft.

Vereinbaren Sie motivierende Schritte fiir die
Zukuntft.

KBW |
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Worauf Sie beim Beurteilungsgespriich
achten sollten

22. Lassen Sie das Beurteilungsgespréich noch
einmal auf sich wirken: Notieren Sie sich, was sie
nachdenklich stimmt, und was Sie in den weiteren
Beurteilungsgesprichen verbessern konnen.

Denken Sie daran: Alles lift sich verbessern und
kein Mensch ist perfekt!

KBW |
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uc runru uitur au

Schritte der Strukturierungsphase

U 1. Verstandigen
2. Beobachten

3. Beurteilen — Deuten und verstehen
4. Bewerten

S. Interpretieren

SIEYSRS

6. Entscheiden

G
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W
2. Schritt: Beobachtung

Kontrollfragen hierzu:

=» Handelt es sich bei der beobachteten Situation um ein typisches
Verhalten?

=>» Ist das beobachtete Verhalten exemplarisch fiir die Person?

=>» Lassen sich aus den Verhaltensweisen generalisierbare Schliisse
zichen?

=» Handelt es sich bei dem beobachteten Verhalten um ein repriasen-
tatives Arbeitsmuster?

=» Lassen sich aus dem Verhalten giiltige Riickschliisse ziehen?

=> Ist das gezeigte Verhalten typisch oder 1463t es sich durch eine
bestimmte Situation erklaren?

=» Konnte der Mitarbeiter zeigen, was in ithm steckt?

=>» Hatte der Mitarbeiter Gelegenheit, sich auch in anspruchsvollere
EBéivt'gkeiten einzuarbeiten und zu bewahren?

Berlin 2009 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

cuc runrungskuitur aurc
Es Beurteilungsgesprach i.8. des Soll

Verstindigen

Entwickeln einer SOLL Vorgabe

Was soll beobachten werden? Worauf kommt es an?
Sachziele: OQut put orientiert

Gestaltungsziele: Wie wird die Arbeit geleistet?

Verhaltensziele: Wie wird das Ziel erreicht?

KBW |
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